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Was Sie in diesem Essential finden können 



• Anhaltspunkte für die große Bedeutung geteilter Führung, sowohl in der 
Forschung als auch in der Praxis. 

• Einen kompakten Überblick über den aktuellen Forschungsstand zu geteilter 
Führung und ähnlichen Konstrukten, der auf einem Überblick der bisherigen 
Führungsforschung aufbaut. 

• Systematische Abgrenzungen geteilter Führung zu ähnlichen Konstrukten und 
eine Darstellung unterschiedlicher wissenschaftlicher Messmethoden. 
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Vorwort 



Dieses Essential beschäftigt sich mit geteilter Führung als moderner Führungsform, 
um aktuellen Herausforderungen im organisationalen Alltag zu begegnen. Der Bei- 
trag ist dem im Verlag Springer Gabler erschienenen Buch „Geteilte Führung - 
Ein Paradigmenwechsel in der Führungsforschung“ (Werther, 2013) entnom- 
men und wurde für diese Veröffentlichung überarbeitet und aktualisiert. In dem 
Ursprungswerk sind neben diesem Forschungsstand auch zahlreiche empirische 
Studien enthalten, beispielsweise eine Metaanalyse zum Zusammenhang von geteil- 
ter Führung und Feistung sowie eine qualitative Interviewstudie zu Erfolgsfaktoren 
geteilter Führung. 

Doch bereits der in diesem Essential dargestellte aktuelle Forschungsstand 
macht deutlich, dass geteilte Führung noch weiter an Bedeutung gewinnen wird. 
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Einleitung 



1 



Leitet geteilte Führung einen Paradigmenwechsel in der Führungsforschung ein? 
Nach Raelin (2005) ist es im 21. Jahrhundert sowohl sinnvoll als auch notwendig, 
dass jeder innerhalb der Organisation zu unterschiedlichen Zeitpunkten Führungs- 
funktionen übernimmt. Das hängt insbesondere damit zusammen, dass sich die 
Anforderungen an Organisationen durch zunehmende Globalisierung sowie durch 
ständig wechselnde Rahmenbedingungen in immer schnellerer Geschwindigkeit 
stetig verändern. Dadurch werden über den Globus verteilte Teams sowie Akti- 
vitäten in zahlreichen parallelen Projektgruppen in Organisationen zum Alltag, 
wodurch die Komplexität für Führungskräfte und Mitarbeiter weiter wächst. Be- 
reits Harris und Harris (1989) stellten Ende des 20. Jahrhunderts fest, dass sich 
sowohl die Arbeitsumgebung als auch die Zusammenarbeit insbesondere von Wis- 
sensarbeitern in den nächsten Jahrzehnten grundlegend verändern werden. Darauf 
aufbauend postuliert Finley (1994), dass sich die Führung insgesamt horizontaler 
entwickeln wird und hierarchische Strukturen zunehmend an Bedeutung verlieren. 
Dabei erfolgt heute, 20 Jahre später, insbesondere auch eine Flexibilisierung der Zu- 
sammenarbeit durch verbreitete Projektstrukturen innerhalb von Organisationen 
sowie durch die parallele Zugehörigkeit zu mehreren weltweit vernetzten Teams. 
Als Ergebnis resultiert daraus eine ausgeprägte Komplexität, die sich sowohl in der 
Ausgangslage als auch in der Gestaltung der Zusammenarbeit widerspiegelt (Avolio 
et al. 2009; Morgeson et al. 2010). Zusätzlich nimmt die Bedeutung von Innova- 
tionen für die langfristige Existenz von Organisationen immer mehr zu, so dass 
in diesem Kontext auch in der Praxis neue Eührungskonzepte diskutiert werden 
(Barsh et al. 2008; Brown und Gioia 2002). 
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1 Einleitung 



In dem dargestellten Spannungsfeld werden an das Führungsverhalten im or- 
ganisationalen Kontext folglich besondere Herausforderungen gestellt, die nicht 
immer mit den etablierten Führungskonzepten beantwortet werden können: Was 
stellt eine angemessene Antwort auf diese aktuellen Herausforderungen dar? 
Kann geteilte Führung ein Bindeglied zwischen etablierten Führungsformen und 
aktuellen Anforderungen werden? 

Die Führungsforschung beschäftigt sich seit Jahrzehnten mit unterschiedlichen 
Fragestellungen rund um die Person der Führungskraft, um ihr Führungsverhalten 
sowie um situationale Aspekte (Brodbeck 2008; Yukl 2006). Dabei ist der Fokus 
erst vor wenigen Jahren auf strukturelle Aspekte der Führung gelegt worden, d. h. 
geteilte Führungsprozesse, die von mehr als einer Führungskraft ausgeübt werden 
(Avolioet al. 1996; Brown 1986). Diese Perspektive auf Führung bringt zahlreiche 
Besonderheiten mit sich, nachdem per Definition mehrere Personen Führungsein- 
flüsse ausüben und somit unzählige Verteilungen des Führungseinflusses innerhalb 
eines Teams oder innerhalb einer Organisation denkbar sind (Mehra et al. 2006; 
Pearce 2004). Als Antwort auf die im vorherigen Abschnitt aufgeführten Herausfor- 
derungen des 21. Jahrhunderts kann diese Perspektive auf Führung unter anderem 
deshalb dienen, weil die zunehmende Komplexität sowohl der Anforderungen als 
auch der Zusammenarbeit durch geteilte Führung auf realistischere Weise inner- 
halb eines Teams oder einer Organisation verteilt wird. Daraus resultiert, dass 
unterschiedliche Kompetenzen und Charakteristika mehrerer Führungskräfte po- 
sitiv zum Tragen kommen, wie es analog in der aktuellen Forschung zu Diversität 
und Inklusion thematisiert wird (Mamman et al. 2012; Waldersee und Eagleson 
2002). Shondrick, Dinh und Lord (2010) zeigen auf, dass es aufgrund der wachsen- 
den Komplexität in Organisationen immer wichtiger wird, dass unterschiedliche 
Personen zu unterschiedlichen Zeitpunkten ihre besonderen Führungskompeten- 
zen einbringen. Folglich muss Führung ein kollaborativer und kollektiver Prozess 
sein, um langfristige Effektivität und Beständigkeit am Markt zu gewährleisten 
(Raelin 2005). Dies zeigt Raelin (2005) anhand seiner Grundsätze der Eührung, die 
in Abb. 1 . 1 dargestellt sind. Eine erfolgreiche Organisation zeichnet sich in der heu- 
tigen Zeit demnach durch eine Eührungsstruktur und ein Eührungsleitbild aus, das 
von simultanen, kollektiven, kollaborativen und anteilnehmenden Grundsätzen 
geprägt ist. 

Geteilte Eührung ist allerdings ein Paradox. Auf der einen Seite bietet ge- 
teilte Eührung die Möglichkeit der Bewältigung von Komplexität, da mehrere 
Eührungskräfte ihre unterschiedlichen Kompetenzen und Charakteristika kom- 
binieren können. Doch auf der anderen Seite birgt geteilte Eührung die Gefahr, 
dass die Komplexität durch die kollektiven Prozesse noch weiter zunimmt. Das 
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Abb. 1 .1 Grundsätze der 
Führung (Raelin 2005, S. 24) 
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merkt bereits Barry (1991) an, der Konflikte als Gefahr herausarbeitet. Eine wich- 
tige Rahmenbedingung für organisationale Effektivität ist somit die Gestaltung der 
Zusammenarbeit innerhalb des Teams oder der Organisation sowie die personale 
Zusammensetzung, um von den positiven Effekten geteilter Eührung zu profitieren 
und negativen Effekten durch entsprechende Interventionen entgegenzu wirken. 
Bereits an dieser Stelle kann somit angemerkt werden, dass geteilte Eührung kei- 
neswegs in allen Eällen ohne Herausforderungen bzgl. der Eührungskräfte und der 
Mitarbeiter in Organisationen implementiert und erfolgreich gelebt werden kann. 



Forschungsüberblkkzu Führung 



Eine Auseinandersetzung mit der historischen Entwicklung geteilter Eührung 
beginnt schlüssigerweise mit einer Definition von Eührung sowie mit einer 
Klassifikation der bisherigen Eührungsforschung, um darauf aufbauend die Be- 
sonderheiten von geteilter Eührung herauszuarbeiten und das Konstrukt in den 
bisherigen Eorschungsstand einzuordnen. 



2.1 Definition von Führung 

In der Eorschung existieren zahlreiche Definitionen von Eührung. So stellte bereits 
Stogdill (1974) fest, dass beinahe so viele Definitionen von Eührung existieren wie 
Definitionsversuche für Eührung unternommen wurden. Das hängt auch damit zu- 
sammen, dass der Eokus der Definition abhängig von der jeweiligen theoretischen 
Strömung ist - dies wird im folgenden Kapitel zur Klassifikation der Eührungsfor- 
schung deutlich. Yukl (2006) zeigt auf, dass Eührung auch nach Jahrzehnten der 
Eorschungsaktivität immer noch ein unscharf definiertes Konstrukt darstellt. Nach 
einer aktuellen Definition von Stentz et al. (2012) ist Eührung ein komplexer und 
sozial konstruierter Prozess der Einflussnahme. Diese Einflussnahme wird auch 
von Yukl (2006) als bedeutend betont. So wird Eührung von Yukl (2006) folgen- 
dermaßen definiert: “Leadership is the process of influencing others to understand 
and agree about what needs to be done and how to do it, and the process of fa- 
cilitating individual and collective efforts to accomplish shared objectives” (S. 8). 
Nach Brodbeck (2008) ist der gemeinsame Nenner unterschiedlicher Definitionen 
von Eührung immer der Aspekt der Einflussnahme auf andere Personen, der im 
Rahmen des Studienprogramms Global Leadership and Organizational Effectiven- 
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2 Forschungsüberblickzu Führung 



ess folgendermaßen von Führungsforschern und Sozialwissenschaftlern definiert 
wurde: “[...] leadership} in organizations [. . . ] means having and beeing seen to 
have the ability to influence and enable others to contribute towards the success of 
their work unit or Organization” (Brodbeck 2008, S. 281-282). 

Diese Definition ist außerdem für alle Ebenen der Konzeptionalisierung von 
Führung relevant, wie sie von Yukl (2006) mit Individuum, Dyade, Gruppe und Or- 
ganisation aufgezeigt werden. Mit dieser Definition als Ausgangspunkt wird deshalb 
im Folgenden nach einer Darstellung der Klassifikation der Führungsforschung die 
historische Entwicklung des Konstrukts der geteilten Führung dargestellt. 



2.2 Klassifikation der Führungsforschung 

In diesem Abschnitt erfolgt eine systematische Darstellung der bisherigen Füh- 
rungsforschung, um darauf aufbauend geteilte Führung im weiteren Verlauf 
einordnen zu können. Es existieren allerdings unterschiedliche Klassifikationen der 
Führungsforschung, beispielsweise Ansätze mit Fokus auf die Führungskraft, An- 
sätze mit Fokus auf Kontingenzen und Ansätze mit Fokus auf Prozessen (Brodbeck 
2008). Yukl (2006) unterscheidet folgende Schlüsselvariablen von Führungstheo- 
rien: Merkmale der Führungskräfte, Merkmale der Geführten und Merkmale der 
Situation. Ein ähnliches Klassifikationssystem der Führungsforschung beinhalten 
nach Hernandez, Eberly et al. (2011) die folgenden vier theoretischen Strömungen: 

• Eigenschaftstheorien 

• Verhaltenstheorien 

• Kontingenztheorien 

• Soziale Austauschtheorien 

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Führung hat Ende des 19. und 
Anfang des 20. Jahrhunderts mit der Fokussierung auf eine einzelne Führungs- 
kraft im Rahmen der Eigenschaftstheorien der Führung begonnen. Der Fokus 
dieser theoretischen Strömung liegt dabei auf der Untersuchung von Persön- 
lichkeitseigenschaften der Führungskräfte. Die metaanalytische Überprüfung der 
Beziehung zwischen den BIG 5 (d. h. Neurotizismus, Extraversion, Gewissenhaf- 
tigkeit, Verträglichkeit und Offenheit für neue Erfahrung) und transformationaler 
und transaktionaler Führung von Bono und Judge (2004) zeigt dabei, dass lediglich 
schwache Zusammenhänge vorliegen. Somit liegt nahe, dass breite Persönlich- 
keitseigenschaften wie die BIG 5 nicht ausreichend Varianz bei der Erklärung von 
erfolgreicher Führung aufklären können. In der Metaanalyse von Judge et al. (2002) 
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liegt der stärkste Zusammenhang der BIG 5 mit Führungseffektivität bei Extra- 
version vor. Darüber hinaus liefern losgelöst von den BIG 5 die Persönlichkeits- 
faktoren Geselligkeit, Dominanz und Leistungsbedürfnis die höchsten positiven 
Zusammenhänge. 

Die chronologisch darauffolgende theoretische Strömung in der Führungs- 
forschung stellen die Verhaltenstheorien dar. Der Fokus dieser theoretischen 
Strömung liegt also nicht mehr auf der Persönlichkeit der Führungskräfte, sondern 
auf deren Verhaltensweisen, die allerdings in den meisten Fällen über subjekti- 
ve Einschätzungen erhoben werden. Die Ohio Studien (Stogdill 1950) und die 
Michigan Studien (Katz et al. 1950) können in den Anfängen der verhaltenstheore- 
tischen Erforschung von Führung als wichtigste Einflüsse gelten, da sie spezifische 
Dimensionen des Verhaltens identifiziert haben, die für Führungseffektivität re- 
levant sind (Yukl 2006). Judge et al. (2004) untersuchen in ihrer Metaanalyse die 
Zusammenhänge der beiden Verhaltensdimensionen der Ohio Studien. Mitarbei- 
terorientierung zeigte dabei stärkere Zusammenhänge mit der Zufriedenheit der 
Mitarbeiter, wohingegen Aufgabenorientierung stärkere Zusammenhänge mit der 
Leistung der Führungskraft, des Teams und der Organisation zeigte. Bei den Ohio 
Studien steht allerdings eine hierarchische Führungskraft im Zentrum, die als Dreh- 
und Angelpunkt des Teams jeglichen Führungseinfluss ausübt (Stogdill 1950). Im 
Gegensatz zu den Ergebnissen der Ohio Studien fokussieren die Michigan Studien 
nicht ausschließlich auf eine hierarchische Führungskraft. Vielmehr vertreten ihre 
Protagonisten die Ansicht, dass vier Dimensionen allgemeinen Führungsverhal- 
tens von einer Person innerhalb des Teams ausgeübt werden müssen, jedoch nicht 
zwingend von der Führungskraft selbst (Bowers und Seashore 1966). 

Bereits Fleishman (1953) erkannte, dass situationale Wechselwirkungen bei 
Führungsverhalten eine Rolle spielen. Der Ursprung der Kontingenztheorien der 
Führung liegt bei Fiedler (1964), der die Führungseffektivität mit der Interakti- 
on zwischen Führungsstil und Merkmalen der Situation in Verbindung brachte. 
Dabei liegt die Annahme zugrunde, dass eine Führungskraft dann erfolgreich ist, 
wenn sie durch die Situation die Macht erhält, die effektives Führungs verhalten erst 
möglich macht (Hernandez et al. 2011). Die Weg-Ziel-Theorie von House (1971), 
die auf der Erwartungstheorie von Vroom (1964) aufbaut, rückt den Aspekt der 
Ziele mit in den Fokus. Folglich ist eine Führungskraft dann erfolgreich, wenn sie 
einen klaren Weg für den Mitarbeiter aufzeigt, der zu einem für den Mitarbeiter 
erstrebenswerten Ziel führt. Insgesamt liefern metaanalytische Befunde zur Kon- 
tingenztheorie der Führung nach Fiedler (1964) eine eingeschränkte Bestätigung 
der Theorie (Peters et al. 1985). 

Eine weitere Strömung der Führungsforschung sind soziale Austauschtheorien, 
die davon ausgehen, dass kein „durchschnittliches“ Führungs verhalten existiert, 
das bei allen Geführten in gleicher Weise Führungseffektivität gewährleistet (Her- 
nandez et al. 2011). Dabei werden nach anfänglicher Betrachtung von informellen 
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2 Forschungsüberblickzu Führung 



Führungskräften schließlich Einflüsse von formeller Führung in Wechselwirkung 
mit der Beziehung zu den Geführten untersucht, z. B. erfolgen Differenzierungen 
nach Führungseinflüssen mit und ohne Autorität (Dansereau et al. 1975). Die 
metaanalytischen Befunde zeigen zwar die Bedeutsamkeit von Leader-Member- 
Exchange auf, doch weichen die Beurteilungen von Führungskräften und Geführten 
stark voneinander ab, was in empirischen Studien berücksichtigt werden muss 
(Gerstner und Day 1997). 

Einen großen Eorschungsstrang bildet seit 20 Jahren auch die Beschäftigung mit 
transformationaler und transaktionaler Eührung (Bass und Avolio 1994). Trans- 
formationale Eührung greift nach Yuld (2006) Ansätze der Mitarbeiterorientierung 
auf, wie sie zu Beginn der Erforschung der Verhaltenstheorien identifiziert wurden. 
Das bedeutet konkret, dass die Eührungskraft die Mitarbeiter motiviert und sich 
als deren Mentor und Coach versteht. Im Gegensatz dazu steht bei transaktionaler 
Eührung die Aufgabenorientierung im Vordergrund, d. h. die Eührungskraft kon- 
trolliert die Mitarbeiter und belohnt und bestraft sie abhängig von ihrem Verhalten. 
Dabei finden sich metaanalytisch sowohl bei transformationaler als auch bei trans- 
aktionaler Eührung positive Zusammenhänge mit Maßen der Zufriedenheit und 
der Effektivität (Judge und Piccolo 2004). 

Der gegenwärtige Eokus der Eührungsforschung bezieht sich im Gegensatz zu 
den anfänglichen theoretischen Strömungen nicht mehr nur auf Eigenschaften oder 
Verhaltensweisen der Eührungskräfte, sondern darüber hinaus auf die zugehörigen 
Mitarbeiter, die nächsthöhere Eührungskraft, den Arbeitskontext und kulturelle 
Rahmenbedingungen (Avolio et al. 2009). Das Konzept der geteilten Eührung stellt 
hier eine neue Perspektive dar, nachdem nach Hernandez et al. (2011) in den 
letzten Jahrzehnten fokussiert Eührungsdyaden untersucht wurden. Dabei nimmt 
die Bedeutung von geteilter Eührung als strukturelle Analyseebene nach Bolden 
(2011) auch deshalb zu, weil traditionelle hierarchische Organisationsstrukturen an 
Bedeutung verlieren und somit neue Organisationsstrukturen notwendig werden. 





Review zu geteilter Führung 



Nach der allgemeinen Definition von Führung sowie der Klassifikation der Füh- 
rungsforschung wird nun im folgenden Abschnitt geteilte Führung definiert. 
Anschließend werden die historische Entwicklung der Forschung zu geteilter 
Führung sowie der aktuelle Forschungsstand dargestellt. 



3.1 Definition von geteilter Führung 

Bei geteilter Führung zeigt sich das Spannungsfeld zwischen Führung als Rolle, die 
von einem Individuum ausgeübt wird, und Führung als sozialer Prozess, der von al- 
len Beteiligten gemeinsam konstruiert wird (Pearce et al. 2008). Thorpe et al. (2011) 
zeigen auf, dass es sich bei geteilter Führung um ein verhältnismäßig unerforschtes 
Konstrukt handelt, das auch bzgl. der Definition zahlreiche Unterschiede aufweist, 
ähnlich wie Stogdill (1974) das allgemein für Definitionen von Führung feststellt. 
Darüber hinaus existieren neben geteilter Führung auch verwandte Konstrukte, 
z. B. Teamführung und kollektive Führung, die eine Abgrenzung erforderlich ma- 
chen (Yammarino et al. 2012). Dabei werden in der englischsprachigen Forschung 
die Begriffe „shared leadership“, „collective leadership“, „distributed leadership“ 
und „team leadership“ oftmals synonym verwendet. Vor allem „shared leadership“ 
und „distributed leadership“ werden in der bisherigen Forschung nicht trennscharf 
verwendet, so dass sie oftmals innerhalb eines Artikels als Synonym aufgegriffen 
werden (Day et al. 2004). In den folgenden Absätzen wird deshalb geteilte Füh- 
rung definiert, um sie in einem späteren Abschnitt von ähnlichen Konstrukten 
abzugrenzen. 
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3 Review zu geteilter Führung 



Nach Bolden (2011) beinhalten alle Definitionen zu geteilter Führung und den 
oben genannten ähnlichen Ansätzen die folgenden Aspekte: 

• Führung geht mit Emergenz einher, die in einem Team oder in einem Netzwerk 
von Individuen auftaucht. 

• Den Grenzbereichen von Führung wird mit Offenheit begegnet. 

• Unterschiedliche Expertisen sind unter mehreren Personen aufgeteilt, ohne 
Beschränkung auf eine Person. 

Diese drei Aspekte sollen als Ausgangspunkt für die genaue Definition geteilter Eüh- 
rung dienen, nachdem sie bereits einen gewissen Rahmen abstecken. Dabei zeichnet 
sich geteilte Eührung nach Yammarino et al. (2012) durch eine gemeinsame und 
geteilte Verantwortung aus. Das deckt sich bereits mit der frühen Definition von 
Gibb (1954), der Eührung als fokussiert vs. verteilt definiert hat, wobei bei verteilter 
Eührung mehrere Personen Eührungseinfluss ausüben und damit Verantwortung 
tragen. Diese Verantwortung für die Eührung des Teams ist dabei sehr breit defi- 
niert, d. h. sie schließt sowohl formelle als auch informelle Eührung ein. Morgeson 
et al. (2010) stellen dies enger dar, da sie lediglich informelle Eührung als geteil- 
te Eührung bezeichnen, doch handelt es sich dabei nicht um einen Konsens. Die 
meisten Eorscher verstehen unter geteilter Eührung sowohl informelle als auch for- 
melle Eührungseinflüsse (Avolio et al. 2009; Bolden 2011; Pearce und Conger 2003; 
Yammarino et al. 2012). 

Pearce und Conger (2003) gelten nach Avolio et al. (2009) als Pioniere dieser 
Thematik - sie definieren geteilte Eührung wie es in Tab. 3.1 dargestellt ist. Es geht 
bei geteilter Eührung also um ein gemeinsames Ziel, das in einem Prozess gegen- 
seitiger sozialer Beeinflussung erreicht werden soll. Dabei kann die gegenseitige 
soziale Beeinflussung nach Yammarino et al. (2012) sowohl von offiziellen Eüh- 
rungskräften als auch auf informeller Basis von Teammitgliedern erfolgen. Bereits 
Einley (1994) stellt fest, dass die Eührungsrolle basierend auf der in der jeweili- 
gen Situation erforderlichen Expertise rotiert. Es kann also ergänzt werden, dass 
die Eührungsrolle bei geteilter Eührung sowohl zur gleichen Zeit gemeinsam, aber 
genauso vollständig rotierend zu unterschiedlichen Zeitpunkten ausgeübt werden 
kann. Aus Tab. 3.1 lässt sich entnehmen, dass allen Definitionen ein dynamischer 
sozialer Einflussprozess als Kern der Definition geteilter Eührung zugrunde liegt. 
Darüber hinaus wird der Eührungseinfluss bzw. werden die Eührungsfunktionen 
(formell oder informell) auf mehrere Teammitglieder verteilt. Es lässt sich somit 
die folgende Definition geteilter Eührung ableiten: 

Geteilte Eührung ist ein dynamischer sozialer Einflussprozess innerhalb ei- 
nes Teams oder einer Organisation, bei dem mehrere formelle oder informelle 
Eührungspersonen gemeinsam (d. h. zur gleichen Zeit) oder rotierend (d. h. zu 
verschiedenen Zeiten) auf ein kollektives Ziel hin wirken. 
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Tab. 3.1 Definitionen von geteilter Führung, erweiterte Übersicht in Anlehnung an Carson 
et al. (2007) 


Autor(en) 


Definition geteilter Führung 


Pearce und Conger 
(2003) 


A dynamic, Interactive influence process among individuals in 
groups for which the objective is to lead one another to the 
achievement of group or organizational goals or both. (S. 1) 


Ensley et al. (2006) 


Team process where leadership is carried out by the team as a 
whole, rather than solely by a single designated individual. 

(S. 220) 


Kramer (2006) 


Shared leadership is a bottom-up process in which team values 
and structure emerge through the interaction of leaders and 
members as the leaders empower team members rather than 
control them. Collaboration occurs between designated leaders 
and group members as well as among group members. (S. 145) 


Mehra et al. (2006) 


Shared, distributed phenomenon in which there can be several 
(formally appointed and/or emergent) leaders. (S. 233) 


Carson et al. (2007) 


The source of leadership influence is distributed among team 
members rather than concentrated or focused on a single 
individual. Teams with high levels of shared leadership may 
also shift and/or rotate leadership over time. (S. 1220) 


Morgeson et al. (2010) 


Shared leadership is characterized by an internal locus of 
leadership and an informal formality of leadership. (S. 5) 


Small und Rentsch 
(2010) 


Because more than one person engaging in leadership 
functions defines shared leadership, an appropriate 
operational definition must assess leadership distribution. 
(S. 203) 


Fausing et al. (2012) 


Shared leadership is a social, emergent, and reciprocal 
influence process in teams characterized by distribution of 
leadership functions among team members. (S. 2) 


Hoch und Kozlowski 
(2012) 


Shared team leadership describes a mutual influence process, 
characterized by collaborative decision-making and shared 
responsibility, whereby team members lead each other toward 
the achievement of goals. (S. 4) 


Ramthun und Matkin 
(2012) 


Shared leadership, as a social process, enables subordinates to 
both exhibit leadership behaviors (directive, aversive, 
transactional, transformational, and empowering) and act in 
the role of follower to support other leaders’ leadership 
contributions. (S. 307) 


Yammarino et al. 
(2012) 


Shared leadership is an approach that views leadership as a 
shared responsibility among team members, where a team is 
viewed quite broadly, both formally and informally. 

(S. 389-390) 
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Folglich kann geteilte Führung als Kontinuum verstanden werden zwischen 
vertikaler Führung und dem Führungseinfluss von zwei oder allen Mitgliedern des 
Teams oder der Organisation (Avolio et al. 2009; Gronn 2002). Damit ist geteilte 
Führung eher als eine systemische und damit strukturelle Perspektive auf Führung 
zu verstehen, die weniger eine speziflsche Theorie darstellt, wie Bolden (2011) 
aufzeigt. Die dargestellte Deflnition geteilter Führung deckt sich in wesentlichen 
Punkten mit den Deflnitionen zentraler akademischer Protagonisten, so dass sie als 
Ausgangslage für diesen Review dient (Carson et al. 2007; Ensley et al. 2006; Hoch 
und Kozlowski 2012; Mehra et al. 2006; Small und Rentsch 2010). 



3.2 Theoretische Grundlagen und historische Entwicklung 

Im folgenden Abschnitt werden theoretische Grundlagen dargestellt, die für die 
Erklärung geteilter Eührung eine Rolle spielen. Damit wird gleichzeitig die histo- 
rische Entwicklung geteilter Eührung aufgezeigt, die im nächsten Abschnitt im 
aktuellen Eorschungsstand mündet. Die aufgeführten Grundlagen bauen dabei auf 
den Reviews von Pearce und Conger (2003), Yukl (2006), Bolden (2011) und Her- 
nandez et al. (2011) auf. Dabei sind besonders zentrale theoretische Grundlagen 
der Eührungsforschung, die auch für geteilte Eührung relevant sind, in Tab. 3.2 
aufgeführt. Die genannten Theorien stellen zweifellos eine sehr wichtige Basis für 
die Entstehung und Erklärung geteilter Eührung dar, obwohl in ihnen geteilte 
Eührung noch nicht explizit als eigenständiges Konstrukt thematisiert wird. Das 
erfolgt erstmals bei Haflinger und Richardson (1988) und Beck et al. (1989) mit 
empirischen Studien, so dass geteilte Eührung ab diesem Zeitpunkt explizit in die 
Eorschungslandschaft eingeführt wurde. 

Bereits in der ersten Hälfte des 20. Jahrhunderts sprechen Lewin et al. (1939) 
von einem demokratischen Eührungs verhalten. Dabei hegt die Annahme zugrun- 
de, dass es nach dem verhaltenstheoretischen Ansatz der Eührung effektives und 
ineffektives Eührungs verhalten gibt. Das demokratische Eührungsverhalten von 
Erwachsenen in Kindergruppen zeigt sich dabei als effektivstes Eührungsverhalten. 

Die Human Relations Bewegung spielt ebenfalls eine große Rolle (Turner 1933). 
Im Rahmen dieser Bewegung wurden die Bedürfnisse der Mitarbeiter in den Mit- 
telpunkt gestellt, was ein Umdenken in der Eührungsforschung und -praxis mit 
sich brachte. Eür geteilte Eührung bedeutet das, dass sie nicht nur verordnet 
werden kann, sondern auch von den Mitarbeitern akzeptiert und an ihre Bedürf- 
nisse angepasst werden muss. Bei geteilter Eührung muss sogar noch einen Schritt 
weitergegangen werden, da sie auch von den Eührungskräften akzeptiert werden 
muss, nachdem sie mit weniger direktem Einfluss durch die Verteilung auf mehrere 
Personen verbunden ist (Bolden 2011). 
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Tab. 3.2 Theoretische Grundlagen geteilter Führung 



Theorie 


Auswahl an Autoren 


Bezug zu geteilter Führung 


Demokratische 

Führung 


Lewin et al. (1939) 


Demokratische Führung stellt erstmals 
einen demokratischen Grundgedanken 
bzgl. Führung auf, was bei geteilter 
Führung in Form mehrerer 
Führungskräfte aufgegriffen wird 


Co-Führung 


Bales (1954), 

Solomon, Loeffler und Frank 
(1953) 


Go-Führung stellt bereits eine Form 
von geteilter Führung in Konferenzen 
oder in Therapiesitzungen dar 


Partizipation 


Lawrence und Smith (1955), 
Cawley et al. (1998), Budd, 
Gollan und Wilkinson 
(2010) 


Partizipation aus Prozess- und 
Delegationsperspektive stellt eine 
wichtige theoretische Grundlage 
geteilter Führung dar 


Emergente 

Führung 


Holländer (1961), 
Sorrentino (1973), 
Plowman et al. (2007) 


Emergente Eührung spielt bei dem 
Auftreten von informellen 
Eührungskräften im Kontext geteilter 
Eührung eine Rolle. 


Substitute in der 
Führung 


Kerr und Jermier (1978) 


Bestimmte Rahmenbedingungen 
können klassische Eührung überflüssig 
machen, was bei geteilter Eührung 
beispielsweise bei interdependenten 
Aufgaben eine Grundvoraussetzung 
für das Auftreten bzw. die Akzeptanz 
geteilter Eührung darstellen kann. 


Selbstführung 


Manz und Sims (1980), 
Stewart et al. (2010) 


Selbstführung kann als spezifische 
Eorm geteilter Eührung verstanden 
werden, sofern informelle Eührung im 
Team zum Tragen kommt. 


Empowerment 


Gonger und Kanungo 
(1988), Spreitzer (1995), 
Maynard et al (2012) 


Empowerment ist abhängig von der 
Teamkonstellation und der Existenz 
formeller Eührungskräfte bei geteilter 
Eührung relevant 


Führung in 
Familien 


Mathis und Tanner (1991), 
Weinblatt und Omer (2008) 


Geteilte Eührung durch die Eltern und 
enge Kooperation zwischen den Eltern 
führt in Eamilien zu gesünderen 
Eamilien mit besserem Zusammenhalt 


Selbstorganisierte 

Teams 


Barry (1991), Garte et al. 
(2006) 


Selbstorganisierte Teams stellen unter 
Rückgriff auf Theorien der emergenten 
Eührung und der Selbstführung eine 
Basis für informelle geteilte Eührung 
dar 
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Weitere Ergebnisse, die geteilte Führung nahelegen, finden sich in den Michi- 
gan Studien, in deren Rahmen nach Likert (1961) zwischen aufgabenorientierten, 
beziehungsorientierten und partizipativen Verhaltensweisen der Führungskraft un- 
terschieden wird. Bowers und Seashore (1966) postulieren aufbauend auf den 
Michigan Studien eine Unabhängigkeit der Führung von der Position innerhalb 
der Organisation. Fetztlich bildet das die Grundlage für geteilte Führung, da Füh- 
rungseinflüsse somit von jedem Teammitglied ausgeübt werden können und nicht 
zwingend von einer hierarchischen Führungskraft erfolgen müssen. Weiterhin ver- 
treten die Forscher aber den Standpunkt der Verhaltenstheorien der Führung, dass 
spezifische Führungsdimensionen die Effektivität beeinflussen. 

Dabei werden bei den partizipativen Verhaltensweisen auch losgelöst von den 
Schlussfolgerungen von Bowers und Seashore (1966) Ähnlichkeiten zu geteilter 
Führung deutlich. Allerdings liegt die Verantwortung für das Verhalten des Teams 
weiterhin allein bei der formalen Führungskraft (Yukl 2006). Nach Morgeson et al. 
(2010) handelt es sich hierbei ebenfalls um eine Form von Teamführung, die aller- 
dings noch nicht zu geteilter Führung im engeren Sinn gehört. Geteilte Führung 
kann sich danach zusätzlich durch einen informellen Charakter auszeichnen, der 
bei einer formalen Führungskraft oder einem formalen Projektleiter nicht gegeben 
ist. Die Originalaussagen der Michigan Studien gehen bereits in diese Richtung, 
doch fokussiert die Forschung in den folgenden Jahren vorerst weiter auf hier- 
archische Führungskräfte. So zeigen auch die Definitionen geteilter Führung in 
Tab. 3.1, dass es sich bei geteilter Führung um mehr als Partizipation handelt. 

Partizipation kann sich losgelöst von Führung in unterschiedlichen Situationen 
zeigen bzw. kann in unterschiedlichen Situationen gefördert werden. Der Fokus 
kann dabei nach Budd et al. (2010) auf Partizipation als Gruppenprozess vs. 
Partizipation als Delegationsprozess liegen, worauf bereits im vorherigen Absatz 
zu partizipativer Führung eingegangen wurde. Dabei beziehen sich frühe Studien 
auf Gruppendiskussionen und Entscheidungen in Gruppen (Fawrence und Smith 
1955). Die Metaanalyse von Cawley et al. (1998) zeigt dabei, dass die Bedeutung 
von Partizipation der Mitarbeiter bei Feistungsbeurteilungen einen bedeutenden 
Einfluss auf deren Zufriedenheit mit dem Feistungsbeurteilungssystem hat. Für 
geteilte Führung spielt Partizipation eine Rolle, weil geteilte Führung letztlich eine 
erweiterte Form von Partizipation auf Führungsebene darstellt, bei der mehrere 
Personen und in der maximalen Ausprägung sogar alle Teammitglieder am 
Führungseinfluss partizipieren. 

Weniger bekannt sind die Ergebnisse von Bales (1954), die im Rahmen von 
Faborstudien an der Harvard Universität entstanden sind. Dabei ist ein zentrales 
Ergebnis, dass Co-Führung in Teams sinnvoll ist, d. h. das Fevel der Betrachtung 
geht vom Individuum zum gesamten Team, das analog zu diesen Ergebnissen 
potenziell Führungseinfluss ausüben kann. 
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Von Solomon et al. (1953) wurden im therapeutischen Kontext die Einflüsse von 
Co-Therapeuten auf den therapeutischen Prozess untersucht. Dabei ist allerdings 
noch nicht explizit von geteilter Führung die Rede, nachdem die Forschungser- 
gebnisse auf den psychotherapeutischen Kontext angewendet werden und auch in 
folgender Forschung weiter auf das therapeutische Setting begrenzt bleiben (Win- 
ter 1976). Eine Anwendung auf klassische Führungskonstellationen außerhalb des 
therapeutischen Settings erfolgte erst später. Heenan und Bennis (1999) stellten die 
Bedeutung des Stellvertreters in Vorstandsteams heraus, was sich wiederum mit 
den früheren Studien von Bales (1954) verknüpfen lässt. 

Die Bedeutung von Führungseinfluss, der zwischen Teammitgliedern geteilt 
wird, wurde bereits in den 1960er Jahren von Gibb (1954) sowie später von Katz 
und Kahn (1978) diskutiert. Dabei wurden allerdings keine eigenständigen Kon- 
strukte definiert und empirisch untermauert, sondern die Diskussion ist auf einer 
theoretischen Ebene stehengeblieben. Nach Gibb (1954) müssen dabei alle Füh- 
rungsfunktionen von Teammitgliedern ausgeübt werden, so dass Führung damit 
nicht auf eine hierarchische Führungskraft beschränkt ist. 

Das Konzept der emergenten Führung von Holländer (1961) stellt eine wichtige 
theoretische Basis für geteilte Führung dar, da diese nicht nur auf formalen Struk- 
turen aufbauen kann, sondern auch informell im Rahmen von Gruppenprozessen 
entstehen kann. Emergente Führung besagt, dass Führungsrollen auch aus Prozes- 
sen innerhalb der Gruppe resultieren können, ohne dass diese mit einer formellen 
Führungsfunktion verbunden sind. Emergente Führung wird auch im Kontext 
geteilter Führung untersucht, wie Carte et al. (2006) mit einer Stichprobe virtuel- 
ler Teams aufzeigen. Für geteilte Führung stellt emergente Führung eine wichtige 
Grundlage dar, doch kann geteilte Führung analog zu den Definitionen in Tab. 3.1 
auch bei mehreren formellen Führungskräften auftreten. Somit ist emergente Füh- 
rung zwar für die Erklärung informeller geteilter Führungsstrukturen notwendig, 
aber nicht für formelle geteilte Führungsstrukturen. 

Von Hallinger und Richardson (1988) wird geteilte Führung im Bildungskontext 
thematisiert. Dabei geht es insbesondere um den Einfluss von Schulleitern und 
Fehrern sowie das Empowerment von Fehrern, um die Fernumgebung für alle 
Beteiligten zu verbessern. Es folgen empirische Ergebnisse von Beck et al. (1989), 
die sich mit verbaler Partizipation in Gruppen beschäftigen und dabei bereits auf 
geteilte Führungsfunktionen eingehen. 

Einen für geteilte Führung wichtigen Paradigmenwechsel leiteten Kerr und 
Jermier (1978) ein, die den Fokus der Führungsforschung im Rahmen der Kon- 
tingenztheorien auf situationale Charakteristika lenken. Unter Substituten der 
Führung werden von diesen Forschern bestimmte Aspekte verstanden, die (feh- 
lende) Führung ersetzen können und somit klassische Führung in diesem Kontext 
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überflüssig machen. Die soziale Austauschtheorie nach Homans (1958) bildet somit 
eine weitere Basis für die wissenschaftliche Beschäftigung mit geteilter Führung, 
da es sich dabei immer um soziale Einfluss- und damit auch um soziale Aus- 
tauschprozesse handelt. Für geteilte Führung sind Kontingenztheorien und soziale 
Austauschtheorien aus diesen Gründen besonders relevant für die Einordnung in 
bestehende Führungstheorien. 

Im Rahmen der Forschung zu Substituten der Führung, die von Kerr und Jer- 
mier (1978) angestoßen wurde, verschiebt sich der Fokus der Führungsforschung 
unter anderem auch auf Selbstführung. Dabei wird bzgl. Selbstführung untersucht, 
welche Personen sich unter welchen Bedingungen selbst führen (Manz und Sims 
1980; Stewart et al. 2010). Dabei zeigte sich nach Stewart et al. (2010) beispielsweise, 
dass Selbstführung auf Teamebene bei kreativen Aufgaben zu besseren Ergebnis- 
sen führt. Diese Befunde können einen Anhaltspunkt für Forschung zu geteilter 
Führung liefern, da diese nach Pearce (2004) nur in bestimmten Kontexten zu 
höherer Feistung führt. Für Houghton et al. (2003) stellt Selbstführung das Herz 
geteilter Führung dar. Sicherlich ist die Konzeptionalisierung von Selbstführung 
auf Teamebene eine wichtige Basis für geteilte Führung, wie sie bei Teams mit in- 
formellen Führungsstrukturen vorherrschend ist, so dass sich hier auch Parallelen 
zu emergenter Führung herstellen lassen. 

Empowerment wurde insbesondere von Conger und Kanungo (1988) und 
Spreitzer (1995) etabliert. Dabei wird es als motivationales Konstrukt verstanden, 
das eine aktive Rolle in der Arbeitsgestaltung darstellt, so dass der Mitarbeiter 
selbst Mitverantwortung für die Gestaltung seiner Tätigkeit übernimmt. Dabei 
zeigt die empirische Evidenz, dass Empowerment ein wichtiger Einflussfaktor in 
Bezug auf Teamprozesse und Teameffektivität darstellt (Maynard et al. 2012). Für 
geteilte Führung spielt Empowerment in Kombination mit emergenter Führung 
eine Rolle, da Mitglieder des Teams aus eigenem Antrieb heraus aktiv die Teamar- 
beit gestalten und somit eine Führungsrolle ausüben können. Das kann analog zu 
emergenter Führung bei geteilter Führung relevant sein, muss aber nicht in jedem 
Führungskontext eine Rolle spielen. Insbesondere bei der Perspektive auf geteilte 
Führung auf informeller Ebene von Morgeson et al. (2010) stellt Empowerment 
eine zwingend erforderliche theoretische Grundlage dar. 

Eine Perspektive aus der Familienpsychologie liefern Mathis und Tanner (1991). 
Sie kommen zu dem Fazit, dass Familien mit geteilter Führung, mit geteilten Rollen 
und mit demokratischeren Entscheidungen insgesamt gesünder sind und einen po- 
sitiveren Zusammenhalt innerhalb der Familie zeigen. Insofern bietet sich hier eine 
Perspektive aus einer anderen psychologischen Disziplin, die auch in aktueller For- 
schung zu gewaltlosem Widerstand in Familien aufgegriffen wird (Weinblatt und 
Omer 2008). Dabei wird die Bedeutung der Kooperation zwischen den Eltern als 
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„Führungskräfte“ der Familie betont, insbesondere in Familien mit verhaltensauf- 
fälligen Kindern. Das Konzept der neuen Autorität findet dabei auch auf Führung 
in Organisationen Anwendung, wobei der Fokus hier auf einer neuen Autorität 
losgelöst von traditionellen hierarchischen Einflüssen liegt (Quistorp 2011). Somit 
liefert eine Übertragung dieser Ergebnisse aus der Eamilienpsychologie Anhalts- 
punkte für die Bedeutung der Kooperation und des Zusammenhalts zwischen den 
Eührungspersonen im Kontext geteilter Eührung. 

Chronologisch folgt eine empirische Beschäftigung mit selbstorganisierten 
Teams ohne hierarchische Eührung, bei der geteilte Eührung als Rahmenmodell 
dient (Barry 1991). Das methodische Vorgehen basiert dabei auf qualitativen In- 
terviews des Autors während seiner Tätigkeit als Trainer und Berater. Das Eazit 
der Studie ist, dass die Einführung geteilter Eührung in selbstorganisierten Teams 
sehr zeitintensiv und schwierig sein kann. Ein theoretischer Rahmen ist dabei auch 
Selbstführung, die als etabliertes Konstrukt auf Individuumsebene somit auch auf 
die Teamebene übertragen werden kann (Stewart et al. 2010). Geteilte Eührung 
ist nach dieser Perspektive ein Paradox, da das Team auf der einen Seite von 
unterschiedlichen Eühmngsstilen profitieren kann, aber diese unterschiedlichen 
Eührungsstile gleichzeitig Potenzial für ernsthafte Konflikte mit sich bringen. 

Einley (1994) zeigt auf, dass der kollaborative Prozess für Eührung einen kol- 
lektiven Prozess erfordert, der wiederum auf einen Paradigmenwechsel hindeutet. 
Die Summe der Anstrengungen ist dementsprechend bei kollaborativen Prozessen 
mehr als die Summe der Einzelteile. Somit werden horizontale Organisationsstruk- 
turen im Gegensatz zu vertikalen Hierarchien an Bedeutung gewinnen und die 
mentalen Modelle der Wissensarbeiter besser abbilden. Das ist für geteilte Eüh- 
rung insofern eine wichtige Perspektive, weil als Kontext explizit Wissensarbeiter 
genannt werden, so dass geteilte Eührung nicht generell über alle Anwendungskon- 
texte hinweg zu einem guten oder sogar zu einem besseren Ergebnis im Vergleich 
zu vertikaler Eührung führen muss. 

Avolio et al. (1996) führen geteilte Eührung explizit als Variante der Teamfüh- 
rung ein, was mit den Ergebnissen von zwei Längsschnittstudien mit studentischen 
Stichproben empirisch untermauert wird. Geteilte Eührung wird dabei aufbauend 
auf den transaktionalen und transformationalen Eühmngsstilen definiert, d. h. die- 
se beiden Eührungsstile werden auf der Gruppenebene angewendet. Letztlich wird 
geteilte Eührung aber nicht auf theoretischer Ebene definiert, sondern lediglich 
anhand der verwendeten Operationalisierung eingeführt (Carson et al. 2007). 

In dem wichtigen konzeptionellen Artikel von Perry et al. (1999) werden Ver- 
triebsteams als Kontext für geteilte Eührung aufgeführt, bei denen ein direkter und 
indirekter Zusammenhang von geteilter Eührung auf die Verkaufseffektivität des 
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Teams angenommen wird. Ebenso erfolgt eine Auseinandersetzung mit geteilter 
Führung im Kontext von Startup- Firmen (Ensley et al. 2003). Hier wird geteilte 
Führung als besonders bedeutend für Visionen sowie für die Gruppenkohäsion 
dargestellt, nachdem bei Startup -Firmen diese Aspekte sehr wichtig sind. 

Waldersee und Eagleson (2002) argumentieren losgelöst von einem spezifischen 
Branchenschwerpunkt, dass bei organisationalen Umorientierungen die geteilte 
Führung folgendermaßen organisiert sein sollte: Eine formale Führungskraft be- 
schäftigt sich mit der aufgabenorientierten Perspektive von Führung, eine andere 
formale Führungskraft beschäftigt sich mit der beziehungsorientierten Perspekti- 
ve von Führung. Folglich zeigt sich hier, dass geteilte Führung nicht als lediglich 
informelle Struktur verstanden wird, sondern durchaus bei zwei oder mehreren 
Führungskräften wirksam ist. Die Argumentation geht dabei in die Richtung von 
Barry (1991), d. h. durch Vielfalt der Führung wird ein besseres Ergebnis erzielt als 
durch eine einzelne Führungskraft. 

Zusammenfassend kann geteilte Führung aufbauend auf der Klassifikation der 
Führungsforschung und der hier dargestellten historischen Entwicklung besonders 
den Kontingenztheorien sowie den sozialen Austauschtheorien zugeordnet werden. 
Die Merkmale (Eigenschaftstheorien) und Verhaltensweisen (Verhaltenstheori- 
en) der Führungskräfte beeinflussen letztlich zwar ebenfalls den Führungserfolg, 
auch wenn sie nicht im engeren Sinn mit geteilter Führung in Verbindung stehen, 
doch bilden sie nicht die theoretische Grundlage für geteilte Führung. Als Ein- 
flussfaktoren, die den Zusammenhang zwischen geteilter Führung und Effektivität 
vermitteln, dürfen sie aber dennoch nicht vollständig vernachlässigt werden. So 
spielt es bei informeller geteilter Führung natürlich eine Rolle, welche Eigenschaften 
ein Teammitglied aufweist, so dass es überhaupt von den anderen Teammitglie- 
dern als informelle Führungskraft wahrgenommen wird (Hernandez et al. 2011). 
Insofern müssen Eigenschaftstheorien der Führung bei der Exploration geteilter 
Führung berücksichtigt werden, ohne dass sie für die Abgrenzung von anderen 
Führungsaspekten notwendig sind. Genauso spielt das Verhalten der Führungs- 
kräfte, ob formell oder informell, natürlich auch bei geteilter Führung eine Rolle, 
wie es auch in den Studien von Pearce und Sims (2002) untersucht wird und von 
Hernandez et al. (2011) beschrieben wird. Der Zusammenhang der Verhaltens- 
theorien sowie von transformationaler und transaktionaler Führung mit geteilter 
Führung ist alleine deshalb wichtig, weil die ersten Operationalisierungen von Avo- 
lio et al. (1996) und Pearce und Sims (2002) verhaltensbasiert erfolgten, worauf im 
Rahmen des nächsten Abschnitts genauer eingegangen wird. 
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Antezedenzien 



Konsequenzen 



Vertrauen 



Diversität 



Leistung 



Kollektivismus 



Geteilte 

Führung 



Zufriedenheit 



Team Inputs 
(z.B. Normen, Kohäsion) 



Konflikte 



Aufgabenmerkmale 
(z.B. Interdependenz) 



Abb. 3.1 Überblick über Antezedenzien und Konsequenzen geteilter Führung 



3.3 Aktueller Forschungsstand 

Nach der Darstellung der theoretischen Grundlagen und der daran gekoppelten 
historischen Entwicklung wird in diesem Abschnitt der aktuelle Forschungsstand 
geteilter Führung zusammengefasst. 

In Abb. 3.1 wird ein Überblick über Antezedenzien und Konsequenzen der 
aktuellen Forschung zu geteilter Führung dargestellt. Dabei muss berücksichtigt 
werden, dass beispielsweise Konflikte und Feistung auch zu Antezedenzien wer- 
den können, wodurch sie dann wiederum geteilte Führung beeinflussen. Genauso 
kann Vertrauen eine Konsequenz darstellen, wenn eine positive Wahrnehmung 
der Teammitglieder bzgl. der geteilten Führungsstrukturen in erhöhtes Vertrauen 
resultiert. Bisher wurden die Zusammenhänge von geteilter Führung mit Diversität 
(Gupta et al. 2010; Hoch et al. 2010; Muethel et al. 2012), Konflikten (Gupta et al. 
2010; Solansky 2008), Teamkohäsion und -stärke (Balthazard et al. 2004; Boies et al. 
2010; Gupta et al. 2010; Sivasubramaniam et al. 2002) und Vertrauen (Avolio et al. 
1996; Boies et al. 2010; Small und Rentsch 2010) am häufigsten untersucht. 

Diese empirischen Studien arbeiten dabei sowohl mit unterschiedlichen Stich- 
proben als auch mit unterschiedlichen Operationalisierungen. Es zeigt sich, dass 
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geteilte Führung insbesondere im Rahmen komplexer Tätigkeiten erfasst wurde: 
Flugzeugbesatzungen (Bienefeld und Grote 2010), IT-Projektteams (Muethel et al. 
2012), Produktionsteams (Fausing et al. 2012; Pearce und Sims 2002), Entwickler- 
teams (Hoch und Kozlowski 2012), StartupFirmen (Ensley et al. 2006; Hmieleski 
et al. 2011), Studenten in Business Simulationen (Boies et al. 2010; Carson et al. 
2007; Gressick und Derry 2010; Gupta et al. 2010; Sivasubramaniam et al. 2002; 
Small und Rentsch 2010; van Ginkel und van Knippenberg 2012) und Vertrieb- 
steams (Mehra et al. 2006). Eine Ausnahme bildet hier am ehesten die Studie von 
Nielsen und Daniels (2012), die in Seniorenheimen umgesetzt wurde, sowie die 
Studie von Hiller et al. (2006), die im Winterdienst erfasst wurde. Dieser Eokus 
der Stichproben ist nicht überraschend, weil Pearce (2004) selbst festgestellt hat, 
dass geteilte Eührung insbesondere in Kontexten komplexer Wissensarbeiter zu 
mehr Effektivität führt. Ein Grund dafür liegt darin, dass bei Wissensarbeitern 
besonders interdependente Tätigkeiten vorherrschend sind, die hohe Effektivität 
geteilter Eührung begünstigen (Pearce et al. 2009). 

Da auf die Operationalisierung geteilter Eührung in einem späteren Abschnitt 
eingegangen wird, werden an dieser Stelle die zentralen Ergebnisse der Eorschung 
zu geteilter Eührung dargestellt. Dabei ist auffällig, dass die Antezedenzien geteilter 
Eührung in erster Linie von Carson et al. (2007) und Small und Rentsch (2010) 
untersucht wurden. 

Carson et al. (2007) berücksichtigen in ihrer Studie die Teamumgebung sowie 
externes Coaching als begünstigende Antezedenzien für geteilte Eührung, wohin- 
gegen bei Small und Rentsch (2010) Vertrauen und Kollektivismus eine wichtige 
Rolle spielen. Die Mehrzahl der Studien fokussiert stattdessen auf Konsequenzen 
und vermittelnde Mechanismen geteilter Eührung, wobei hier in erster Linie Ef- 
fektivität aufgegriffen wird (Avolio et al. 1996; Boies et al. 2010; Ensley et al. 2006; 
Eausing et al. 2012; Hoch und Kozlowski 2012; Mehra et al. 2006). 

Pearce und Sims (2002) führen eine Studie zum Zusammenhang vertikaler bzw. 
geteilter Eührung auf die Teameffektivität unter Berücksichtigung unterschiedli- 
cher Eührungsstile durch. Dabei wird geteilte Eührung noch eng verknüpft mit 
Eührungsstilen betrachtet. Sivasubramaniam et al. (2002) untersuchen die Zusam- 
menhänge von geteilter transformationaler und transaktionaler Eührung innerhalb 
des Teams mit Teamstärke und Teameffektivität. Die beiden genannten Studien 
machen deutlich, dass es positive Zusammenhänge geteilter Eührung, operationa- 
lisiert in Eorm von geteilten Eührungsstilen, mit Effektivität gibt. Bei Pearce und 
Sims (2002) sind die Zusammenhänge zwischen geteilter Eührung und Effektivität 
höher als der Einfluss vertikaler Eührung auf Effektivität, was einen Indikator für die 
Bedeutsamkeit des Konstrukts geteilte Eührung darstellt. Darüber hinaus existieren 
bereits Metaanalysen zum Zusammenhang zwischen geteilter Eührung und Team- 
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effektivität: Werther (2013) berichtet einen Zusammenhang von p = 0,31- Wang 
et al. (2013) berichten einen Zusammenhang von p = 0,34. Gleichzeitig wird in 
beiden Metaanalysen deutlich, dass eine differenziertere Unterscheidung verschie- 
dener Formen geteilter Führung notwendig ist, beispielsweise netzwerkbasierte vs. 
verhaltensbasierte Messungen (Werther 2013). 

Als etablierte Einflüsse auf Teamprozesse werden Teamkohäsion, d. h. der Zu- 
sammenhalt des Teams, und Teamstärke, d. h. die Überzeugung von der Richtigkeit 
des Handelns innerhalb des Teams, im Kontext geteilter Führung untersucht (Bal- 
thazard et al. 2004; Boies et al. 2010; Gupta et al. 2010; Sivasubramaniam et al. 2002). 
Dabei zeigt sich in der Längsschnittstudie von Sivasubramaniam et al. (2002) mit 
einer studentischen Stichprobe, dass transformationale geteilte Führung zu einer 
größeren Ausprägung der Teamstärke sowie der Teameffektivität zu einem späte- 
ren Zeitpunkt führt. Der Zusammenhang der Teamkohäsion mit geteilter Führung 
ist ebenfalls positiv, so dass geteilte Führung Teamkohäsion Vorhersagen kann 
(Balthazard et al. 2004). 

In der Studie von Solansky (2008) zeigt sich, dass in Teams mit geteilter Führung 
weniger Konflikte auftauchen als in Teams mit einer Führungskraft. Hier muss al- 
lerdings berücksichtigt werden, dass es sich um selbstorganisierte Teams handelte, 
d. h. formelle Führungseinflüsse kamen hier nicht zum Tragen. Von Gupta et al. 
(2010) wird mit einer Längsschnittstudie an einer studentischen Stichprobe die 
Bedeutung von Teamkohäsion und Konflikten untersucht. Dabei wurde zwischen 
Aufgaben- und Teamkonflikten unterschieden. Die Ergebnisse zeigen, dass geteilte 
Führung negativ mit Konflikten zusammenhängt, wobei der Zusammenhang zwi- 
schen geteilter Führung und Leistung vollständig durch Konflikte mediiert wird. 
Das deckt sich mit der Perspektive von Stewart et al. (2010), der Konflikte und 
Konfliktverhalten als wichtigen Einflussfaktor von Selbstführung auf Teamebene 
betrachtet. 

Vertrauen zeigt sich in mehreren Studien als bedeutsame Einflussvariable auf 
geteilte Eührung, wobei es zu einer der ersten im Kontext geteilter Eührung un- 
tersuchten Variablen gehört (Avolio et al. 1996). So finden Small und Rentsch 
(2010) heraus, dass Vertrauen eine wichtige Voraussetzung für geteilte Eührung 
ist. Gleichzeitig wird durch das Längsschnittdesign eine Zunahme geteilter Eüh- 
rung über die Zeit hinweg beobachtet. Bei Boies et al. (2010) hat Vertrauen einen 
positiven Zusammenhang mit geteilter transformationaler Eührung und einen ne- 
gativen Zusammenhang mit passiv- vermeidender Eührung. Allerdings zeigt sich 
hier lediglich bei passiv- vermeidender Eührung ein bedeutsamer negativer Zusam- 
menhang mit der Teameffektivität. Auffällig in der qualitativen Studie von Werther 
(2013) ist, dass Vertrauen sehr häufig von den 30 befragten Eührungskräften als 
zentraler Erfolgsfaktor für geteilte Eührung genannt wird. 
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Beim Zusammenhang zwischen geteilter Führung und Effektivität muss berück- 
sichtigt werden, dass Effektivität in den Studien unterschiedlich operationalisiert 
wird. Daraus wird ersichtlich, dass die Operationalisierung von Selbsteinschät- 
zungen der Teameffektivität durch die Teammitglieder (Avolio et al. 1996) über 
Eremdeinschätzungen der Teameffektivität durch die Eührungskräfte (Muethel 
et al. 2012) bis hin zu objektiven Ergebnissen wie dem Umsatzwachstum (Ens- 
ley et al. 2006) reicht. Gleichzeitig ist wichtig zu beachten, dass sich auch die 
Messung von geteilter Eührung maßgeblich auf den Zusammenhang auswirkt, der 
bei verhaltensbasierten Messungen mit p = 0,25 signifikant geringer ausfällt als bei 
netzwerkbasierten Messungen mit p = 0,46 (Werther 2013). 

Der aktuelle Eorschungsstand zu geteilter Eührung zeigt, dass dieses Eüh- 
rungskonstrukt erst nach der Jahrtausendwende an breiterer Aufmerksamkeit 
und Bedeutsamkeit unter Wissenschaftlern gewonnen hat. Umso wichtiger ist 
eine Einordnung von geteilter Eührung in etablierte Klassifikationen der Eüh- 
rungsforschung. Insgesamt lässt sich geteilte Eührung hier insbesondere den 
Kontingenztheorien sowie den sozialen Austauschtheorien zuordnen. Die Ar- 
gumentation von Pearce et al. (2009) deutet auf eine kontingenztheoretische 
Einordnung hin, da geteilte Eührung nur unter bestimmten situativen Bedingun- 
gen zu höherer Effektivität führt. Analog unterstützen die Befunde von Mehra et al. 
(2006) eine Zuordnung zu den sozialen Austauschtheorien, nachdem die Netzwer- 
ke der Teammitglieder untereinander hier die Grundlage bilden. Gleichzeitig muss 
aber berücksichtigt werden, dass die Mehrheit der empirischen Studien, z. B. Avo- 
lio et al. (1996), mit einer verhaltenstheoretischen Operationalisierung arbeitet, so 
dass die Verhaltenstheorien ebenfalls von Bedeutung sind. 

Nach Hernandez et al. (2011) fokussiert geteilte Eührung bisher auf die Aspekte 
bzgl. der Geführten und bzgl. des Kollektivs. Dieser Eokus legt eine Einordnung 
geteilter Eührung zu den Kontingenztheorien und den sozialen Austauschtheorien 
nahe. Dennoch gehen Hernandez et al. (2011) weiter und sehen eine Notwendigkeit 
der Integration der Eührungsperson und des Eührungsverhaltens, so dass Schnitt- 
punkte mit den Eigenschafts- sowie den Verhaltenstheorien der Eührung deutlich 
werden. Werther und Brodbeck (2014) greifen die Eührungsperson als Untersu- 
chungsgegenstand im Kontext geteilter Eührung auf. Sie stellen fest, dass neben 
Each-, Konflikt- und sozialer Kompetenz insbesondere auch eine geringe Macht- 
motivation und wenig Egoismus für die erfolgreiche Etablierung und Ausübung 
geteilter Eührung notwendig sind. 

Der bisherige Eorschungsstand zeigt somit, dass geteilte Eührung auf Aspekte 
der Kontingenztheorien, der sozialen Austauschtheorien und der Verhaltenstheo- 
rien der Eührung zurückgreift. Dementsprechend ist eine Abgrenzung zu ähnlichen 
theoretischen Ansätzen dieser Eührungstheorien notwendig, um das theoretische 
Profil von geteilter Eührung herauszuarbeiten. 
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3.4 Abgrenzung zu kollektiven Führungstheorien 

Nach diesem Überblick der aktuellen Forschung zu geteilter Führung ist eine 
Abgrenzung zu kollektiven Führungstheorien notwendig, um eine trennschar- 
fe Ausgangslage für die folgenden empirischen Studien zu erhalten. Dabei dient 
die Definition von geteilter Führung als Grundlage, die geteilte Führung als 1) 
dynamischen sozialen Einflussprozess innerhalb eines Teams oder einer Organisa- 
tion beschreibt, bei dem 2) mehrere formelle oder informelle Führungspersonen 
gemeinsam oder rotierend 3) auf ein kollektives Ziel hin wirken. 

Emergente Führung nach Holländer (1961) ist beispielsweise eine wichtige 
Grundlage für geteilte Führung, doch ist sie nicht hinreichend für die Erklärung ge- 
teilter Eührung. So kann mit emergenter Eührung auch das Auftreten von lediglich 
einer informellen Eührungskraft erklärt werden, so dass es zwar eine wichtige theo- 
retische Grundlage für geteilte Eührung darstellt, aber nicht damit zu verwechseln 
ist. Analog verhält es sich für partizipative Eührung nach Yukl (2006). Hier behält 
die formale Eührungskraft weiterhin ihren Einfluss, es wird lediglich mehr Auto- 
nomie und eine umfangreichere Beteiligung bei Entscheidungen an die Geführten 
bewilligt. Eolglich handelt es sich dabei weiterhin um eine klassische hierarchische 
Eührungsform, die nicht hinreichend für die Erklärung geteilter Eührung ist und 
aus dem genannten Grund eindeutig davon abgegrenzt werden kann. 

In der englischsprachigen Eorschung befassen sich unterschiedliche Konstruk- 
te mit kollektiven Eormen der Eührung: Neben „shared leadership“ werden auch 
„distributed leadership“, „team leadership“, „network leadership“, „complexity lea- 
dership“ und „collective leadership“ genannt (Bolden 201 1; Yammarino et al. 2012). 
Die zwei Begriffe „distributed leadership“ (verteilte Eührung) und „shared leader- 
ship“ (geteilte Eührung) werden dabei oftmals synonym verwendet - so werden sie 
von Carson et al. (2007) nicht trennscharf abgegrenzt und es wird auf Literatur zu 
„shared leadership“ und zu „distributed leadership“ zurückgegriffen. Der Unter- 
schied zwischen verteilter und geteilter Eührung liegt unter anderem darin, dass 
der Eührungseinfluss bei geteilter Eührung weiterhin unter anderem einer formalen 
Eührungskraft entspringen kann (Eitzsimons et al. 2011). Das lässt sich allerdings 
nicht immer eindeutig zuordnen, so dass die Konstrukte nach Bolden (2011) syn- 
onym verwendet werden und die Ursache in der Nomenklatur eher in regionalen 
Präferenzen von amerikanischen Eorschergruppen im Gegensatz zu britischen Eor- 
schergruppen liegt. Auf dieser Basis können geteilte Eührung und verteilte Eührung 
als synonyme Konstrukte betrachtet werden. 

Nach Bolden (2011) bedeutet geteilte Eührung keineswegs, dass jedes Teammit- 
glied Eührungseinfluss ausübt oder Eührungseinfluss ausüben muss. Kramer und 
Crespy (2011) zeigen auf, dass geteilte Eührung vielmehr ein Kontinuum darstellt, 
mit dem erfahrene Eührungskräfte gezielt in unterschiedlichen Ausprägungen 
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arbeiten können. Das deckt sich mit einer strukturellen Perspektive auf geteilte 
Führung, so dass der Führungseinfluss von zwei oder mehreren Führungskräften 
oder Teammitgliedern ausgeübt werden kann. Diese Perspektive ist konsistent 
mit dem relational-strukturellen Ansatz nach Fitzsimons et al. (2011), der eine 
strukturelle Perspektive auf geteilte Führung ermöglicht und somit die Deflnition 
und Abgrenzung erleichtert, worauf bei der Operationalisierung geteilter Führung 
im nächsten Abschnitt detaillierter eingegangen wird. 

Teamführung zeichnet sich nach Day et al. (2004) dadurch aus, dass Führung 
im Sinne eines Input-Process-Output-Modells (IPO) nicht lediglich als Input be- 
trachtet wird, sondern vielmehr als Output eines Teamprozesses. Es wird also 
von einer komplexen Wechselwirkung ausgegangen, durch die sich die Arbeit im 
Team und die Führung im Team gegenseitig beeinflussen. Der dynamische sozia- 
le Einflussprozess und auch das kollektive Hinwirken auf ein Ziel sind auch bei 
Teamführung gegeben. Dabei bedeutet Teamführung dennoch nicht automatisch 
geteilte Eührung, da Teamführung auch von lediglich einer Person innerhalb des 
Teams ausgeübt werden kann. 

Netzwerkführung basiert auf der Annahme, dass die kognitive Repräsentation 
der Beziehungen zwischen den Mitgliedern eines Teams sowie auf organisationa- 
1er Ebene und auch zwischen Organisationen für die Eührung ausschlaggebend 
sind (Balkundi und Kilduff 2006). Das bedeutet folglich, dass direkte und indirek- 
te Beziehungsmuster zwischen allen Beteiligten ein Abbild der Eührungsstruktur 
ergeben. Dabei spielen insbesondere die Zentralität der Eührungskräfte und die 
Dichte des Netzwerks eine Rolle, d. h. eine hohe Zentralität der Eührungskraft in- 
nerhalb der Gruppe geht mit höherer Effektivität einher (Zohar und Tenne-Gazit 
2008). Bei Aufhebung der Eokussierung auf eine einzelne Eührungskraft ist keine 
trennscharfe Abgrenzung von Netzwerkführung und geteilter Eührung mehr mög- 
lich, wie es auch von Mehra et al. (2006) mit mehreren Eormen geteilter Eührung 
aufbauend auf einer netzwerkanalytischen Herangehensweise umgesetzt wird. 

Komplexitätsführung geht davon aus, dass allen Eührungsprozessen komplexe 
non-lineare Interaktionen zugrunde liegen, die wiederum Wechselwirkungen mit 
komplexen adaptiven Systemen aufweisen (Uhl-Bien et al. 2007). Dabei bildet der 
Zusammenhang zwischen bürokratischen administrativen Eunktionen der Orga- 
nisation und emergenten informellen Systemen eine dynamische Beziehung, die 
nach Uhl-Bien und Marion (2009) Eührung und auch Veränderung in Organisa- 
tionen auszeichnen. Über Komplexitätsführung fehlen bisher empirische Studien, 
so dass es sich nach Yammarino et al. (2012) derzeit um ein konzeptionelles Kon- 
strukt ohne empirische Validierung handelt. Von geteilter Eührung lässt es sich 
dadurch abgrenzen, dass auch hier nicht zwangsweise geteilte Eührung vorherr- 
schend sein muss, auch wenn dies aufgrund der Betonung emergenter Prozesse 
sehr wahrscheinlich ist. 
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Tab. 3.3 Abgrenzung von geteilter Führung (erweiterte Darstellung in Anlehnung an 
Yammarino et al. (2012)) 




Ebene der Analyse 


Führungsrolle 


Anzahl 


Teamführung 


Führungskraft, Team, 
Multiteam-System 


Teammitglied und 
Koordinator des Teams 


> = 1 


N etzwerkführung 


Führungskraft, Team, 
Netzwerk 


Knoten innerhalb des 
Netzwerks 


> = 1 


Komplexitätsführung 


Verhältnisse, das System 


Elemente des Systems 
oder Verhältnisse 


> = 1 


Kollektive Führung 


Führungskraft, Team, 
Netzwerk 


Mittelpunkt oder Kern 
mehrerer Kollektive 


> = 1 


Geteilte Führung 


Führungskraft, 
Teammitglied, Team 


Teammitglied 


>=2 



Kollektive Führung beschäftigt sich ähnlich wie Netzwerkführung mit einem dy- 
namischen Führungsprozess, in dem eine oder mehrere Führungskräfte selektiv die 
Fähigkeiten und Expertisen innerhalb eines Netzwerks und über unterschiedliche 
Ebenen und Hierarchien hinweg möglichst effektiv einsetzen (Eriedrich et al. 2009). 
Dabei stehen unter anderem folgende Konstrukte kollektiver Eührung im Mittel- 
punkt: Eähigkeiten, Netzwerke, Kommunikation, Leistungsparameter sowie affek- 
tives Klima auf Teamebene. Kollektive Eührung als eigenständige Eührungstheorie 
beinhaltet folglich zwar kollektive Aspekte, doch kann die Eührung formal bei einer 
Eührungskraft verortet sein, die abhängig von der Situation unterschiedliche Kno- 
ten in ihrem Netzwerk und bei ihren Mitarbeitern aktiviert oder deaktiviert. Geteilte 
Eührung kann also Parallelen mit kollektiver Eührung aufweisen, doch ist kollektive 
Eührung aus dem genannten Grund nicht identisch mit geteilter Eührung. 

Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass sich geteilte Eührung als dyna- 
mischer sozialer Einflussprozess innerhalb eines Teams oder einer Organisation 
schwer von anderen Eührungstheorien wie beispielsweise Teamführung und Netz- 
werkführung ab grenzen lässt. In Tab. 3.3 werden die dar gestellten Konstrukte 
deshalb mit ihrem theoretischen Eokus gegenübergestellt, um mögliche Abgren- 
zungsmerkmale herauszuarbeiten. Die folgenden Deflnitionsbestandteile geteilter 
Eührung können dabei als Rahmen für die Abgrenzung dienen: 

1. Geteilte Eührung als dynamischer sozialer Einflussprozess innerhalb eines 
Teams oder einer Organisation: An dieser Stelle lässt sich Komplexitätsführung 
abgrenzen, da hier V erhältnisse und das System im Mittelpunkt stehen und nicht 
ein Team oder eine Organisation. Alle anderen kollektiven Eührungstheorien 
beschäftigen sich analog zu geteilter Eührung mit einem dynamischen sozialen 
Einflussprozess innerhalb eines Teams, so dass eine Abgrenzung anhand dieses 
Aspekts nicht umfassend möglich ist. 
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2. Geteilte Führung als gemeinsame oder rotierende Aktivität mehrerer formeller 
oder informeller Führungspersonen: Lediglich bei geteilter Führung wird expli- 
zit auf zwei oder mehr Führungspersonen eingegangen. Alle anderen kollektiven 
Führungstheorien besitzen zwar einen kollektiven Fokus im Sinne der Ebene 
der Analyse, doch muss dies nicht automatisch in mehreren Führungspersonen 
resultieren. 

3. Geteilte Führung als Hinwirken auf ein kollektives Ziel: Bei allen kollektiven 
Führungstheorien ist die Rolle der Führungsperson immer als Teil des Teams 
oder des Systems zu verstehen, so dass in allen Fällen ein kollektives Ziel vorhan- 
den ist. Somit lässt sich anhand dieses Definitionsmerkmals keine Abgrenzung 
vornehmen. 

Der Definitionsbestandteil von geteilter Führung bzgl. mehrerer formeller oder 
informeller Führungspersonen ist folglich ein Abgrenzungsmerkmal, das eine Dif- 
ferenzierung zwischen geteilter Führung und anderen kollektiven Formen der 
Führung ermöglicht. 



3.5 Dimensionen geteilter Führung 

Geteilte Führung wurde anfänglich als Gegenpol zu vertikaler Führung verstanden, 
wie es beispielsweise von Pearce und Sims (2002) und Ensley et al. (2006) empirisch 
untersucht wird. Dabei ist die Perspektive zutreffender, dass sich vertikale und 
geteilte Eührung nicht ausschließen, so dass es sich um ein Kontinuum handeln 
kann, bei dem sowohl eine formelle Eührungskraft Eührungseinfluss ausübt und 
gleichzeitig geteilte Eührung informell zum Tragen kommt. Das geht einher mit 
den Definitionen geteilter Eührung, die einen dynamischen sozialen Prozess mit 
formellen und informellen Eührungskräften thematisieren. 

Von Mehra et al. (2006) werden unterschiedliche Dimensionen geteilter 
Eührung identifiziert, die mit unterschiedlichen Beziehungen zur Effektivität 
einhergehen. Analog dazu formuliert Bolden (2011) die Untersuchung unterschied- 
licher Dimensionen geteilter Eührung als zentrale Eorschungsfrage der Zukunft. 
Dabei unterscheiden Mehra et al. (2006) zwischen geteilter Eührung, koordiniert- 
geteilter Eührung und fragmentiert-geteilter Eührung. Eine Visualisierung dieser 
Eormen geteilter Eührung findet sich in Abb. 3.3. Eolglich kann geteilte Eührung 
nicht per se einen positiven Zusammenhang mit Effektivität aufweisen, sondern die 
Dimension geteilter Eührung ist ebenfalls ausschlaggebend - koordiniert-geteilte 
Eührung zeigt somit eine höhere Effektivität als fragmentiert-geteilte Eührung. 
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Abb. 3.2 Dimensionen 
geteilter Führung (Thorpe 
et al. 2011, S. 244) 



Planned 



Aligned 



Classical 


Misplanned 


Emergent 


Chaotic 



Misaligned 



Emergent 



Die Dimensionen geteilter Führung von Thorpe et al. (2011) orientieren sich 
im Gegensatz zu den Dimensionen von Mehra et al. (2006) an den Achsen „Plan- 
ned“ VS. „Emergent“ und „Aligned“ vs. „Misaligned“ (siehe Abb. 3.2). Somit kann 
die chaotische Dimension geteilter Führung mit der fragmentiert-geteilten Füh- 
rung nach Mehra et al. (2006) verglichen werden. An diesen Dimensionen wird 
darüber hinaus deutlich, dass geteilte Führung analog zur Ausgangsdefinition so- 
wohl geplante (formelle) als auch ungeplante (informelle) Anteile und Ursachen 
haben kann. 

Fetztlich lassen sich bereits aus den Dimensionen geteilter Führung von Mehra 
et al. (2006) und Thorpe et al. (2011) verschiedene Implikationen für zukünftige 
Forschung ableiten. Einen wichtigen Ausgangspunkt stellt dabei der Zusammen- 
hang zwischen geteilter Führung und Effektivität dar, der bei geteilter Führung 
nicht per se als positiv zu betrachten ist. Die Untersuchung dieser zentralen For- 
schungsfrage muss folglich der Ausgangspunkt zukünftiger Studien zu geteilter 
Führung sein, um darauf aufbauend differenziert unterschiedliche Dimensionen 
geteilter Führung zu erfassen (Bolden 2011). Darüber hinaus sind die dargestellten 
Dimensionen geteilter Führung auch für die Operationalisierung relevant, worauf 
im nächsten Abschnitt eingegangen wird. 



3.6 Operationalisierungen 

Nach der Abgrenzung von ähnlichen Konstrukten ist eine Auseinandersetzung 
mit den Operationalisierungen geteilter Führung notwendig. Dabei kann letztlich 
zwischen zwei Ansätzen unterschieden werden, die einmal einer verhaltensbasier- 
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ten Messmethode (Avolio et al. 2003; Pearce und Sims 2002) entsprechen und auf 
der anderen Seite einer netzwerkbasierten Operationalisierung (Carson et al. 2007; 
Mehra et al. 2006) zuzuordnen sind. Die verhaltensbasierte Operationalisierung 
zeichnet sich nach Gockel und Werth (2010) dadurch aus, dass Verhaltensweisen 
individueller Führung auf die Teamebene gehoben werden und dort abgefragt wer- 
den, beispielsweise im Rahmen des TMLQ nach Avolio et al. (2003). Im Gegensatz 
dazu werden bei netzwerkbasierten Operationalisierungen die Teammitglieder 
eingeschätzt, inwiefern sie bestimmte Verhaltensweisen zeigen, so dass keine 
Fokussierung auf spezifische Theorien individueller Führung notwendig und auch 
keine Unterscheidung zwischen vertikaler und geteilter Führung möglich ist, da 
es sich somit bei geteilter Führung um ein Kontinuum handelt (Gockel und Werth 
2010). Diese beiden Varianten der Operationalisierung werden in den folgenden 
Abschnitten vertieft diskutiert. 



3.6.1 Verhaltensbasierte Operationalisierung 

Die von Pearce und Sims (2002) und Avolio et al. (2003) verhaltensbasierte Ope- 
rationalisierung geteilter Führung stellt die Anfänge der emprischen Forschung zu 
geteilter Führung dar. 

Dabei baut der erste Fragebogen von Pearce und Sims (2002) auf den Ver- 
haltenstheorien der Führung auf und unterscheidet zwischen fünf Varianten des 
Führungsverhaltens, die jeweils entweder vertikal oder geteilt auftreten können. Sie 
unterscheiden zwischen aversiver, direktiver, empowering, transaktionaler und 
transformationaler Führung. Jeder Befragte muss dabei jedes Item dieser fünf 
Führungsverhaltens weisen doppelt beurteilen - einmal bezogen auf die formale 
Führungskraft und einmal bezogen auf das gesamte Team. In Tab. 3.4 werden Bei- 
spiele dieser Operationalisierung aus dem Originalfragebogen von Pearce und Sims 
(2002) aufgeführt. Der zweite Fragebogen der verhaltensbasierten Operationalisie- 
rung von Avolio et al. (2003) baut auf dem Multifactor Leadership Questionnaire 
(MLQ) von Bass und Avolio (1994) auf und arbeitet mit ihm auf Teamebene, was 
in den Team Multifactor Leadership Questionnaire (TMLQ) resultiert. 

Allerdings darf die verhaltensbasierte Operationalisierung geteilter Führung 
nicht damit verwechselt werden, dass Verhaltensweisen direkt gemessen bzw. 
beobachtet werden, nachdem die Bezeichnung in diese Richtung weist. Diese 
Messmethode baut vielmehr (analog zu den Verhaltenstheorien der Führung) 
auf einer Wahrnehmung der Verhaltensweisen durch die Mitarbeiter und 
Führungskräfte auf. 
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Tab. 3.4 Items aus dem Originalfragebogen von Pearce und Sims (2002) 




Vertikale Führung 


Geteilte Führung 


Aversive Führung 


My team leader tries to 
influence me through threat 
and intimidation 


My team members try to 
influence me through threat 
and intimidation 


Direktive Führung 


My team leader gives me 
instructions about how to 
do my work 


My team members give me 
instructions about how to 
do my work 


Empowering Führung 


My team leader encourages 
me to search for Solutions to 
my Problems without 
Supervision 


My team members 
encourage me to search for 
Solutions to my problems 
without Supervision 


Transaktionale Führung 


My team leader will 
recommend that I am 
compensated well if I 
perform well 


My team members will 
recommend that I am 
compensated well if I 
perform well 


Transformationale Führung 


My team leader provides a 
clear vision of who and 
what our team is 


My team members provide 
a clear vision of who and 
what our team is 



Nach Gockel und Werth (2010) bringt die verhaltensbasierte Operationalisie- 
rung den Vorteil mit sich, dass sie auf etablierten Konzepten individueller (traditio- 
neller) Führung aufbaut, so dass ein Vergleich von vertikaler und geteilter Führung 
möglich ist, wie es von Pearce und Sims (2002) umgesetzt wird. Somit bleibt 
allerdings auch der Fokus auf eine individuelle Führungskraft und damit verbun- 
denes effektives Führungs verhalten erhalten (Yammarino et al. 2012). Ein weiterer 
Vorteil liegt in der Identifikation der Art des Einflusses, der über die unterschied- 
lichen Eührungsverhaltens weisen automatisch miterhoben wird. Darüber hinaus 
wird die allgemeine Repräsentanz geteilter Eührung im jeweiligen Team gemessen, 
ohne dass genau erhoben wird, welche Person welchen Eührungseinfluss ausübt. 
Das führt auch dazu, dass die Eragebögen der verhaltensbasierten Operationalisie- 
rung relativ leicht angewendet werden können. Gleichzeitig stellt das einen großen 
Nachteil dieser Messmethode dar, nachdem damit methodische und theoretische 
Probleme einhergehen. Es lässt sich beispielsweise nicht feststellen, welche Person 
die Befragten als Referenz für die Einschätzung des durchschnittlichen Verhaltens 
innerhalb des Teams benutzen. Möglicherweise basieren die Einschätzungen somit 
auf dem einflussreichsten oder dominantesten Gruppenmitglied, oder sogar auf 
der individuellen formellen Eührungskraft. Darüber hinaus bringt die verhaltens- 
basierte Operationalisierung den Nachteil mit sich, dass sie nur in Kombination 
mit Eührungstheorien auf Individuumsebene operationalisiert werden können. 
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3.6.2 Netzwerkbasierte Operationalisierung 

Die netzwerkbasierte Operationalisierung geht auf soziale Netzwerkanalysen zu- 
rück. Dabei taucht sie bei Mayo et al. (2003) erstmalig auf und wird von Mehra 
et al. (2006) in einer ersten empirischen Untersuchung aufgegriffen. Mayo et al. 
(2003) greifen dabei in ihrer theoretischen Ausführung über die netzwerkbasierte 
Operationalisierung weiterhin Führungsverhaltens weisen auf, die allerdings von 
jedem Teammitglied für jedes andere Teammitglied eingeschätzt werden müssen. 
Im Ergebnis erhält man für jedes Teammitglied eine Ausprägung transaktionaler 
Führung und transformationaler Führung, so dass sich darauf aufbauend Füh- 
rungsnetzwerke für das gesamte Team darstellen lassen, anhand derer wiederum 
die Zentralität und Dichte der Führung im jeweiligen Team analysiert werden kann. 
Die Dichte ist dabei ein Wert zwischen 0 und 1, der sich aus der Anzahl an tat- 
sächlichen Beziehungseinflüssen geteilt durch die Anzahl an maximal möglichen 
Beziehungseinflüssen innerhalb des Teams errechnet (Gockel und Werth 2010). 
Nach Mayo et al. (2003) kann geteilte Führung folglich als Dezentralisierung in- 
nerhalb des Teams konzeptionalisiert werden, d. h. je weniger zentral bestimmte 
Personen innerhalb des Führungsnetzwerks erscheinen, umso geteilter ist die Füh- 
rung in diesem Team. Eine hohe Dezentralisierung kombiniert mit einer hohen 
Dichte führt somit zu einer hohen Ausprägung geteilter Führung, während eine 
niedrige Dezentralisierung kombiniert mit einer hohen Dichte zu vertikaler Füh- 
rung führt. Insofern liegt dieser Operationalisierung immer noch die Annahme von 
vertikaler Führung und geteilter Führung zugrunde, wie es bereits bei Pearce und 
Sims (2002) dargestellt wurde. 

Mehra et al. (2006) arbeiten dagegen mit einer netzwerkbasierten Operationa- 
lisierung, die losgelöst von Führungsverhaltens weisen erfolgt. Das resultiert bei 
ihnen in unterschiedlichen Dimensionen geteilter Führung, die von koordiniert- 
geteilter Führung bis hin zu fragmentiert-geteilter Führung reichen, wie in 
Abb. 3.3 dargestellt. Diese Operationalisierung wird nach Yammarino et al. 
(2012) insbesondere auch bei empirischen Untersuchungen von Netzwerkführung 
verwendet. 

Ein großer Vorteil der netzwerkbasierten Operationalisierung ist nach Gockel 
und Werth (2010) die differenzierte Verfügbarkeit von Informationen über Umfang 
und Verteilung geteilter Führung, die für jedes Teammitglied vorliegen. Die Über- 
tragung in Soziogramme ermöglicht darüber hinaus eine differenzierte Analyse mit 
den gängigen Methoden der sozialen Netzwerkanalyse, die nach Yammarino et al. 
(2012) losgelöst von Führung zum Einsatz kommen. Den größten Nachteil dieser 
Operationalisierung stellt jedoch die umfangreiche und zeitintensive Erhebung dar. 
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Abb. 3.3 Dimensionen geteilter Führung (Mehra et al. 2006, S. 234-236) 

3.6.3 Gegenüberstellung der Operationalisierungen 



Eine Gegenüberstellung der verhaltensbasierten und der netzwerkbasierten Ope- 
rationalisierungen zeigt, dass jede Messmethode mit bestimmten Vor- und 
Nachteilen einhergeht. So kommen auch Gockel und Werth (2010) zu dem Fa- 
zit, dass es keine beste Operationalisierung geteilter Führung gibt, sondern dass 
die Wahl der Messmethode immer mit der Forschungsfrage und auch mit prakti- 
schen Aspekten der Stichprobe und anderen Rahmenbedingungen übereinstimmen 
muss. Gleichzeitig stellen die Autoren allerdings auch fest, dass bis zum heutigen 
Zeitpunkt unklar ist, inwiefern die unterschiedlichen Operationalisierungen auch 
die gleichen Aspekte geteilter Führung messen. Geteilte Führung stellt aufgrund 
ihrer kollektiven Struktur traditionelle Macht- und Autoritätsverhältnisse in Frage, 
so dass dementsprechend auch von unterschiedlichen Aspekten geteilter Führung 
ausgegangen werden muss (Yammarino et al. 2012). Somit kann geteilte Führung 
sowohl informell als auch formell sowie auf einer Ebene und über mehrere Ebenen 
hinweg wirken, was auch von den Operationalisierungen abgebildet werden muss. 
So handelt es sich bei geteilter Führung um einen dynamischen sozialen Einfluss- 
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prozess, wie er am Anfang dieser Arbeit definiert wurde. Eine Messmethode muss 
nach Gockel und Werth (2010) folglich auch diese Dynamik und Veränderungen 
in der Führungsstruktur der geteilten Führung über die Zeit hinweg abbilden kön- 
nen, wobei bisher nur sehr wenige Fängsschnittstudien vorliegen, beispielsweise 
von Sivasubramaniam et al. (2002) und Gupta et al. (2010). 

Die verhaltensbasierte Operationalisierung baut dabei auf den Verhaltenstheo- 
rien der Führung auf, wie sie eingangs im Rahmen der Klassifikation der bisherigen 
Führungsforschung dargestellt wurden. Somit wird geteilte Führung nur in Kombi- 
nation mit Führungsstilen, z. B. transformationaler oder transaktionaler Führung, 
gemessen und entsprechend orientiert sich die Formulierung der Skalen an eta- 
blierten Skalen zu Führungsstilen, wie dem MFQ. Im Gegensatz dazu orientiert 
sich die netzwerkbasierte Operationalisierung an sozialen Austauschtheorien, die 
durch soziale Netzwerkanalysen losgelöst von konkreten Führungsstilen gemessen 
werden. Insgesamt liegen den beiden Operationalisierungen also analog zu den Un- 
terschieden bei der Operationalisierung damit auch unterschiedliche theoretische 
Rahmenmodelle zugrunde. 

Fetztlich kann aber auch deshalb beim gegenwärtigen Stand der Forschung keine 
Aussage über die Unterschiede der beiden Operationalisierungen getroffen werden, 
weil netzwerkbasierte Operationalisierungen - sicherlich auch aufgrund des hohen 
Aufwands - nur selten in der Forschung verwendet werden (Gockel und Werth 
2010). Die Metaanalyse von Werther (2013) liefert hier zwar interessante Einblicke, 
doch ist die Anzahl an Primärstudien mit netzwerkbasierter Messung sehr gering. 
Auffällig ist dabei sowohl bei der verhaltensbasierten als auch bei der netzwerkba- 
sierten Operationalisierung, dass die Dimensionen geteilter Führung nach Mehra 
et al. (2006) und Thorpe et al. (2011) unberücksichtigt bleiben. Fediglich in der 
empirischen Arbeit von Mehra et al. (2006), die als Grundlage für die Identifikation 
der postulierten Dimensionen darstellt, erfolgt eine empirische Überprüfung der 
Dimensionen geteilter Führung. Vielmehr liegt der Fokus der Forschung oftmals 
weiterhin auf individuellen Führungstheorien, beispielsweise transaktionaler und 
transformationaler Führung. 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass mit beiden Operationalisierungen ge- 
teilte Führung nach der eingangs hergeleiteten Definition gemessen werden kann. 
Dennoch ist es zum derzeitigen Forschungsstand nicht möglich, eine Aussage über 
die Zusammenhänge der Operationalisierungen zueinander und die Auswirkun- 
gen der Messmethoden auf die Zusammenhänge geteilter Führung mit Effektivität 
oder mit vermittelnden Variablen zu treffen. 





Fazit 




Geteilte Führung ist eine Antwort auf zahlreiche Herausforderungen des 21. 
Jahrhunderts, so dass eine intensive wissenschaftliche Auseinandersetzung damit 
notwendig ist (Raelin 2005). Ist geteilte Führung somit der Schlüssel zum Erfolg in 
Teams, wie es von Pearce et al. (2009) angesprochen wird? Ist geteilte Führung die 
effektivste Führungsform, wie es von Hoch, Pearce und Welzel (2010) thematisiert 
wird? Zweifelsfrei ist geteilte Führung als kollektive Führungsstruktur ein Thema, 
mit dem sich die Führungsforschung und -praxis weiterhin und vor allem noch 
intensiver auseinandersetzen muss, wie der hier dargestellte Überblick über die 
aktuelle Forschung zeigt. 

Zusammenfassend lässt sich anhand der vorherigen Kapitel feststellen, dass 
geteilte Führung aus wissenschaftlicher Perspektive äußerst bedeutsam für die Füh- 
rungsforschung ist. Allerdings werden die Studien der nächsten Jahre und die 
daraus resultierende Anwendung in der Praxis erst zeigen, ob geteilte Führung der 
Schlüssel zum Erfolg in Teams und Organisationen ist, oder ob sie lediglich eine 
von mehreren wichtigen Komponenten des Eührungserfolgs darstellt. Zweifellos 
ist eine differenzierte Betrachtung von geteilter Eührung notwendig, da sie - wenig 
überraschend - nicht automatisch zu besseren Ergebnissen führt. 
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Was Sie aus diesem Essential 
mitnehmen können 



• Der Erfolg geteilter Führung hängt von unterschiedlichen Faktoren ab, so dass 
eine differenzierte Betrachtungsweise dieser Führungsstruktur notwendig ist. 

• Es ist eine Unterscheidung verschiedener Formen geteilter Führung möglich, 
z. B. verhaltensbasierte Messung vs. netzwerkbasierte Messung oder noch 
differenzierter koordiniert-geteilte Führung bis hin zu fragmentiert-geteilte 
Führung. 

• Die empirischen Ergebnisse zu geteilter Führung haben in den letzten 
Jahren stark zugenommen, so dass bereits zahlreiche Antezedenzien und 
Konsequenzen geteilter Führung untersucht wurden. 

• Abschließend lässt sich festhalten, dass geteilte Führung eine moderne 
Führungsstruktur ist, die in zahlreichen praktischen Kontexten verbreitet ist. 
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